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『経営者の役割』執筆過程における
協働体系と組織の概念について
飯 野 春 樹
はしがき
この20年あまり，わが国ではチェスター・バーナードヘの関心が年ごとに
(1) 
高まって吾たように思われる。彼の主著『経営者の役割』のみならず，その
論文集『組織と管理』にも相当の注意が払われるに至ったことは，それが最
(2) 
近醗訳された事実に示されている。既刊の 2冊の著書以外の業績にも，すで
(3) 
に研究が始められている。
これほどの関心が示されているのは世界中にも例がなく，バーナードの母
国アメリカにおいてすら，その理論を直接に取扱った文献は，これまでのと
ころ，見出すのに相当の苦労を要する有様である。本稿もまた，日本におけ
(1) 「バーナード研究文献目録（邦文）」参照。 山本，田杉編『バーナードの経営理
論』，ダイヤモンド社，昭和47年に収録。
(2)関口操監修『組織と管理』慶応通信，昭和47年。
(3) C. I. Barnard, "Elementary Conditions of Business Morals", 1955の翻訳が試
みられ（桜井信行教授遺稿）， また坂井•吉原稿「バーナード研究序説」では，同
論文への言及がある（ともに『青山経営論集』第7巻第1号・第2号）。 拙稿「バ
ーナード著述一覧」（『商学論集』第16巻第6号）が，この傾向を促進することを期
待している。
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るこのような傾向のなかでの，ひとつのささやかな追加にすぎないけれども，
『経営者の役割』に関する，新しい資料によった研究である。
バーナードの主著『経営者の役割』には種々の評価，読み方があるが，そ
こで協働体系と組織の概念が明確に区別されているという事実にはもはや完
(4) 
全に意見の一致があると思う。それにもかかわらず，主著の随所に，協働体
系あるいは類似の言葉と組織という言葉が曖昧に使用され，多くの論者によ
って指摘されているように，読者を悩ませ，戸惑わせることも事実である。
本稿の目的は，この曖昧さが主著執筆過程における「協働体系」概念の導
入に主として基因していることを究明することにある。 以下， 第一節では
『経営者の役割』の執筆と出版の経過を概銀し，第二節では往復書簡から，
第三節では旧稿と主著との比較から，この事実を明らかにする。そして第四
節では，協働体系概念導入に伴う修正と混乱のより具体的な指摘を試みたい。
まず主著執筆の事実関係から始めることが，以下の考察を容易にするであ
ろう。周知の通り， 『経営者の役割』はバーナードが1937年の11月から12月
にかけて，毎週2回づつ， 8回にわたって TheLowell Institute主催の公
(5) 
開講座で行なった同名の講義を加筆，拡大したものである。
The Lowell Institute は1836年 JohnLowell, Jr. によって開設され，
1839年から一般に公開された各種講座を行なって来たという。当時の理事者
(4)アメリカで両者の区別とその意義を認める人々がむしろ例外である。バーナード
研究者 Wolf教授も，公式組織に個人や非公式組織を含めており，協働や協働体系
にはほとんど言及していない(W.B. Wolf, How to Understand Managecment, 
An Introduction to Chester I. Barnard, 1968)。 この事実は，一方では日本の
バーナード研究が高いレベルにあることを示しているが，他方では明らかに，経営
学に対する異なる見方によるものであろう。
(5) Program for 1937-1938によれば，開講日は11月12日（金）で，夕方8時から
毎週火曜と金曜に行なわれた。場所は HuntingtonHall, Rogers Building, 491 
Boylston St., Bostonであった。
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(6) 
は A.Lawrence Lowell であった。バーナードの回想によれば，
「彼とヘンダーソン (LawrenceJ. Henderson)は非常に親しい友人で
あった。彼はハーバードの学長であった。………彼はつねに講座の適任者
についての助言を求めていた。ヘンダーソンは私ならよかろうと提案した。
話の内容については全く自由で， 6回ものか 8回ものかのいずれかという
(7) 
ことであった。
ボストンでの少年時代，よくローウェル講座を聞きに行った。一般にも
公開されており，当時非常に人気があった。自分が講義をするころには全
然人気がなく，聞恙に行く人とてなかった。それなのに私には50人以上の
聴衆—もっとも半分は友人や身内のものだった がこようとは思わな
かった。それで引受けることにきめ，経営者の役割というテーマで8回や
ることにした。毎週ニューヨークとボストンの間を往復しなければならな
かった。」
(8) 
依頼を引受けたバーナードは早速構想をねり，ノート作りを始めている。
講義開始前のことであるが， HarvardUniversity Pressの Directorであ
(g) 
った DumasMaloneは AT&Tの副社長 ArthurW. Pageに手紙を書き
(10月5日付）， バーナードが講義内容を出版する意図をもっているかどう
かを知りたいので紹介してほしいと依頼した。 Pageは，この手紙に “Dear
Chester, I think this would be a good thing to do’' と書き添えてバーナ
(6) W. B. Wolf, Reflections of Chester I. Barnard, 1962, unpublished manuscript 
による。なお，拙稿「バーナードとの対話」『経済論叢』第108巻第5号を参照され
たしヽ。
(7) Lowellからは1937年 3月10日付で依頼状が来ている。バーナードの “Mindin 
Everyday Affairs"と“Methodsand Limitations in Foresight in Modern Affairs" 
に感銘を受けたこと，ヘンダーソンの提案に従ったこと，さらにこの講義は 2つの
論文の哲学を一層体系化する機会となるのではないか，と述べている。なお， 1回
分の謝礼は100ドルと記されている。
(8) 5月5日付 L.L. Thurstoneへの手紙による。
(9)いうまでもないが，バーナードは AT&T傘下の NewJersey Bell Telephone 
Co.の社長であり， Page副社長とは友人であった。
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ードに回付した。 10月18日付でバーナードは次のように Maloneに返事して
いる。
「私は講義や講演ではいつも原稿なしにしゃべるのが好きですので，今
度の講義でも原稿を読むつもりはありませんが，それでも私は講義後にで
きれば出版したいと思って非常に注意深く草稿を準備しています。 Page氏
とはすでに，この種のものを出版するにはどこがよかろうかと＿fことえ
ば Mcgraw-Hil]とか Macmillan とかを念頭において—議論したこと
があります。彼は草稿を見なければ，といって助言してくれませんでした。
彼はこの時の会話を忘れているのでしょう。•……••もし差支えなければ貴
社から出版したいものです。というのは，この仕事は貴社の格に値いする
ものと希望するからです。」
Wolf教授とのインタービューで，バーナードは LowellLectureについ
て， 「あらかじめ，ほとんど何も準備しなかった。すべては即席でしゃべっ
た」とか， 「自分のほうからそのような本を書こうという意図はなかった」
と述べているが，これらは上述の経過からみて事実に反している。
ともあれ， 11月12日から始まった講義は相当好評だったという。その内容
(10) 
は知るよしもないが， 8回分の演題と後述する原稿のタイトルには，順序と
表現に若干の相違がみられるだけであるので， 恐らく原稿の内容を即席で
（原稿をはなれて）わかりやすく述べたものと思われる。
以下の記述から明らかになるように，バーナードは16回とも，あるいは20
回ともいわれるほどにすべての原稿を書き改め， 推敲に推敲を重ねた末に
『経営者の役割』を実現させた。出版は1938年の12月であった。
出版後しばらくのバーナードの手紙には，彼自身の感想や抱負など興味深
(10) Program for 1937-1938によると，次の通りであった。
1. Principles of Effectiveness in Cooperation, 2. The Theory of Organization, 
3. The Structure of Complex Organization, 4. The Theory of Authority, 
5. The Environment of Decision, 6. The Economy of Incentives, 7. The 
Executive Functions, 8. The Nature of Executive Responsibility. 
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いものが散見されるが，本稿はそれらを紹介する場所ではなかろう。この主
著に対する評価についても今さら述べる必要はないが，日本で「バーナード
(11) 
革命」という言葉が用いられたのと同様に，外国でも，たとえばフランスの
政治学者 Jouvene]が「経済学でケインズ革命というのなら，政治学ではバ
(12) 
ーナード革命というべきであろう」と述べていることを指摘するにとどめよ
う。
バーナードは VilfredoPar.etoの社会学を共通の関心事として，ハーバー
(13) 
ド大学ヘンダーソン教授と親交をもっていた。お互に原稿や論文を交換し，
コメントしあうのがつねであった。 『経営者の役割』の草稿についても同様
であり，バーナードは出来上るたびに彼に送付してコメントを求めている。
1937年10月28日付のヘンダーソンからの書簡は，次のように述べている。
「私は第2，第3講をいま読了，ひとつだけ次のコメントをしたい。…
•…••それは人間を組織の構成要素として考えるのが便利であるか，ないか
という問題に関連する。
事実については，私は君と同じ意見をもつ。しかもそれらを判断するに
は自分より君のほうがはるかに資格がある。問題は君の概念的枠組に人間
を含むか，排除するかの便利さについてである。この点では君は間違って
しヽ ると思う。 ・・・・・」
折返し11月 1日付でバーナードは答えている。
(11)わが国で初めてこの言葉を用いたのは．古源大六「経営学のすすめ」『経済セミ
ナー』， 1966年12月号であったろうか。
(12) 1956年6月25日付バーナードヘの手紙。
(13)バーナードはヘンダーソンの社会学講義に出講して，学生たちに caseを提供し
ていた。『組織と管理』に収録されている “Riotof the Unemployed at Trenton, 
N. J. 1935’'がそれである。また，ヘンダーソンの死後，彼の社会学講義を編集し、
長文の序説をつけて出版を意図したが果たさなかった。
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「人間を概念的枠組に入れるか，排除するかについてのコメントを深謝
します。以前にもこの点については随分考えました。とくにあなたの社会
学コースの 3つの講義を読み，非常に注意深く再検討をするきっかけとさ
せてもらいました。しかし，さしあたり自分のもと通りの考え方に従って
ゅ吾たいという気持には変りありません。……」
出版社に送付した最終稿を， 1938年3月21日付でヘンダーソンにも送って
いるが，その案内状のなかでバーナードは次のような注目すべきことを記し
ている。すなわち，
「•…••第 6 章は重要であり，これまでお眼にかけた同じ論題の取扱いと
はほとんど完全に異なっています。私が 2つのシステム，すなわち，（1）協
働体系 (cooperativesystem)，その構成要素のなかには人間が含まれます，
(2)組織，その定義は実質的に以前と同じです，とを区別したことに御注意
いただきたいと思います。方法の問題についてのあなたの結論にかかわら
ず，あなたがここに旧稿とくらべて相当の進歩があると気付かれると思い
ますし，また，これが以前にはなかった本書全体の重要な問題点となるこ
とに気付かれると思います。
……私が本稿を書き改めるに当たって経験した困難や私自身意識してい
る生硬さにもかかわらず，私はなおかつ，本稿は価値ある貢献であると今
朝ほど信じる気になりました。昨年の経験からみて，これから 1,2年の
間にもう一度執筆するとしたら，それはまったく違った，多分、もっとよい
ものになることでしょうが，しかし今出版してしまって，それがどうなる
かは将来にまかせるのが最善と思わざるをえません。·…••」
ここに至ってわれわれは， 37年10月段階の旧稿に比較して，主著では同じ
組織概念を用いつつ，個人を含む協働体系概念を導入したことを知るのであ
る。バーナードがヘンダーソンの批判にこたえるべく，主著執筆過程の，ぁ
るとく短期間に，組織概念のほかに協働体系概念を追加した事実は， 『経営
者の役割』をよりよく理解するに当たって極めて重要な意味をもつものとい
えよう。
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このようなバーナードの見解に対して，ヘンダーソンは「君の組織と協働
体系についての所説にはもはや反対はない。むしろそれが効果的で，非常に
明確だと思う」 (3月24日付）と書き送り，さらに「君の本を読み終ったの
で返送します。この本が私に与えた印象は，それが重要な貢献であるという
こと，それは必ず重要な結果を産み出すだろう一ーもっとも，徐々にそうな
るだろうが一ーということです。多くの人々は理解しかねるだろうし，理解
したと思う人々でも多くは誤解することは疑いないように思う」 (3月29日
付）と述べている。
ついでながら，ヘンダーソンとの関係で興味深い出来事があるので，ここ
に付け加えておこう。
最終稿を緑あって読む機会をもったハーバード大学の大学院生たちが，
「バーナードはすべてをヘンダーソンから得ている」と評し，それをバーナ
(14) 
ードに伝えた。これに対してバーナードは次のような返事を送っている。
「その言葉はヘンダーソンを喜ばせるよりはおこらせるのではないかと
おそれるが，彼に伝えよう。あまり馬鹿げた言葉だから，彼がそれを好む
とは想像すらできない。ヘンダーソン博士が私にとって何より貴重な助け
であったのは， （彼の本からとったものは別にして）概念について寄与し
てくれたからではなく，私の体系や説明方法のメリットについて総合的判
断をしてくれたからである。実際のと•ころ，私の考えではこの本の最重要
なものの 1つ，すなわち組織の定義には，それが便利な，あるいは有用な
概念ではないという理由で彼は同意しなかった。その結果，この点につい
ての私の考えを一層徹底的に発展させねばならなくなった。やがて彼はそ
の反対を撤回するといってきたが，私にとってはこれは戴冠式の宝石を贈
られたよりも嬉しかった。•…••」
以上本節では，バーナードとヘンダーソンとの往復書簡を主たる素材にし
て，主著執筆過程における協働体系概念導入の事実に接近した。次節におい
(14) John D. Morton宛， 1938年4月26日付バーナードの書簡。
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ては，筆者が発見した1937年10月段階の LowellLecture用の旧稿と主著と
を比較検討することによって，以上のいきさつを確認するとともに，次のよ
うな結論を証拠づけてみたいと思う。すなわち，バーナードはすでに，協働
の考察を通じて組織理論を構成していたが， 『経営者の役割』｀執筆過程の，
(15) 
あるとく短期間に，組織概念のほかに協働体系概念を追加したということ，
したがって，旧稿段階では組織のそとは環境にほかならなかったが，主著で
は同じ組織概念を用いつつ，もう 1つ協働体系の boundaryを入れた，この
2重の線引きの結果，よかれあしかれ種々の問題が出て来た，ということで
ある。
旧稿と著書との比較を試みるに当たっては，両者の相違点の指摘を目的と
し， l日稿そのものの内容紹介は必要最少限にとどめ，著書についてはすでに
完全に知られているものと前提する。
さて，ここで使用する LowellLecture用の旧稿は次の 8講からなり，そ
れぞれ37年10月19日から28日までの日付をもち，第4稿から第7稿までを意
(16) 
味する番号が付されている。
第 1講協働努力の諸原則 ThePrinciples of Cooperative Effort 
第2講組織の理論 The Theory of Organization 
第 3講複合組織の構造 The Structure of Complex Organization 
第4講誘因の経済 The Economy of Incentives 
第 5講権威の理論 The Theory of Authority 
(15)この場合には， cooperative system という用語が統一的に用いられる。
(16)パーナードは最終稿までに少なくとも16回書き直したとある手紙で述べている。
番号はその回数を示すものと思われる。なお，第8講のみは Draftof Oct. 28と
Draft of Nov. 8の2種類を入手した。前者は (4)，後者は (7)の記号をもっ
ている。後者はすでに著書第17章とほとんど同じである。
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第6講意思決定の環境 The Environment of Decision 
第7講管理職能 The Executive Functions 
第8講管理責任の性質 The Nature of Executive Responsibility 
各講と著書各章との対応をみると，第1講は著書第3章の相当部分と第1'
第5章のこ‘‘くわずかに用いられている。第2講は第7章および第6章後半に，
第3講は第8章および第9章の 1部分，さらに第10章のとくわずかの部分に
移されている。第4講，第5講はほとんどそのままそれぞれ第11章，第12章
となっている。第6講は第13章と第14章とに分割されているが，この段階で
はopportunismという言葉は用いられていない。第7講は第15章および第16
章後半に用いられている。第8講の新しい草稿は，ほとんど第17章と同じ文
章である。
この対応からすぐ判明することは，組織理論に当たる部分が，若干の変化，
改善を除いてほとんどそのまま移しかえられていることである。すなわち，
第2部第7章「公式組織の理論」，第8章「複合公式組織の理論」，そして第
3部の，第10章「専門化」は別として，第11章「誘因」， 第12章「権威ーコ
ミュニケーション」， 第13,14章「意思決定」の部分が旧稿通りであること
が判明する。管理理論の第4部においても，第15章「管理職能」，第16章「管
理過程」＿協働体系の経済の部分は例外であり，この点については次節で
改めて論じよう一ー，第17章「管理責任」において，それほど大きい変化は
みられない。
このことは，組織概念が同一であることから当然であろう。のみならず，
組織概念，組織理論が同一であった事実は，彼がそのような組織理論を管理
理論の基礎理論たらしめるという明白な意図を持っていたことと当然に関係
する。著書序文にみられる「この（管理）職能を適切に記述しようとすれば，
(17) 
その記述は組織そのものの本質に即したものでなければならない」という考
(17) The Functions, Preface vi. 
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えは，旧稿第1講の冒頭にみられる次の文章，すなわち， 「この特殊な側面
（それが thefunctions of the executiveである）が理解されるためには，
組織の諸原則やその存続の条件もまた理解されねばならぬことは明らかであ
る」，と一致する。 普遍的なマネジメント機能を説明するものとしての組織
の一般理論までは，すでに旧稿において確立されていた。「管理」と「組織」
の2階建ては設計通りである。著書ではこれから，管理と組織が作用し，ま
た作用されるべきより明確な土台である協働体系を加えて， 3階建ての壮大
な構築物を作るのである。
追加された部分を明確にするために，こんどは『経営者の役割』の各章に
おける変化に焦点を合わせるのが効果的であろう。
第1章「緒論」は序説とアウトラインを述べたものであるから，新しく書
き加えられたとしても問題とするに当たらない。
第2章「個人と組織」はまったく新しい。人間を，組織には外的であるが
協働体系の構成要素に加えたことから生ずる問題の解明が含まれている；全
体的にいって，主著に一貫する人間論を展開したことは極めて重要な追加で
ある。
ところで，旧稿において彼の協働理論は2つの部分から成り立っている。
1つは協働の技術的 (technological)側面ないし過程であり， 他は社会的側
(18) 
面ないし過程である。パーナードは，物的，生物的，素材的 (materialistic)
要因を，もう 1つの社会的要因ないし組織要因と区別して，技術的要因と名
付けている。協働が失敗する理由，あるいはもともと協働できない理由は，
技術的要因，さらには社会的要因が制約となるからである。第1講では協働
(18)旧稿と著書を通じて彼の理論の顕著な特徴となっているシステムズ・アプローチ
からすれば，ひとつの側面を技術的体系(technologicalsystem)とし，他の側面を
社会的体系(socialsystem)として，両者を全体としての協働システム(cooperative
system or system of cooperation)と規定することが可能であったはずであるが，
旧稿段階ではそのような記述はみられない。彼の関心が，もっぱら組織理論を通じ
て executivefunctionsを説明することにあったからであろうか。
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の技術的過程として，協働と技術（環境に対して協働を促進する外的過程）
の関係，技術的観点からみた協勁の有効性などを論じている。そして第2講
「組織の理論」では，協勘に内的な社会的過程としての組織の分析に直ちに
進んでいる。第2講以下は，すべてこのような社会的過程にかかわるものと
みなされる。
協働の諸原則をはじめ，協働に対する理解は旧稿，著書ともにほとんど同
じであるが，著書では記述の仕方が異なっている。
第 3章「協働体系における物的および生物的制約」は旧稿でいう技術的側
面の考察であるから，第1講の相当部分と実質的に同じである。
第4章「協働の体系における心理的および社会的要因」では，協働につね
に存在する社会的要因の全体—そのなかに公式組織も含まれる一が新し
く論じられる。
そして第5章「協働行為の諸原則」では，これら諸要因の統合としての協
働の諸原則が，一部分を除いて新しく書き加えられることとなった。その冒
頭に「物的，生物的，個人的および社会的な諸要素や諸要因が，ひとつでも
(19) 
欠けているような cooperativesystemsはない」と述べていることに注意す
る必要がある。
著書の第1部が「協働体系に関する予備的考察」と題され，そのなかで，
緒論（第1章）を除けば，物的，生物的（第3章），個人的（第2章）およ
ぴ社会的（第4章）諸要因がそれぞれ個別的に論じられ，第5章においてこ
れら諸要因を総合的に取扱う記述方法をとることになったのは，協働体系概
(20) 
念の導入とは無関係ではないであろう。
かくして第2部第6章「公式組織の定義」の冒頭で再び協働体系を定義し
(19) Ibid., p. 46. 
(20)パーナードは，旧稿がわずか8回， 8時間の講義のためにあまりにも圧縮されて
いるので，第1講は4章くらいを必要とするだろうといっている (37年11月29日付
ヘンダーソンヘの手紙）。 同じ手紙で、昨日から講義原稿を離れて，その素材を本
用に仕上げる作業を開始したとも述べている。
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(21) 
たのち，協働体系から物的，社会的要因のみならず，人間をも排除して組織
を抽出し，協働体系一組織ー管理の関係を明確にするとともに，すでに旧稿
で構想されていた組織概念を規定する。著書73ページの脚注の「われわれは
2つのシステムを扱っていることに留意しなければならない。すなわち，（1)
その構成要素が，人間，物的システム，社会的システムおよび組織からなる
包括的な cooperativesystem と，（2）協働体系の部分であり，調整された人
間活動のみからなる organizationsがそれである」という記述は，一般読者
向けではあろうが，むしろヘンダーソンに対して是非とも強調しておきたか
った個所と思われる。
これらの部分（第6章第1節）を新しく追加し，彼の考察方法を明らかに
したのちには，旧稿に一部の修正をほどこし，文章上の改善を加えるだけで
もはや十分であった。
組織概念を解説した第6章の後半（第2節）は，組織概念が同一であるか
らI日稿と変らない。ただし，一部に重要な修正がある。たとえば，旧稿 (Il
-28)の「物体はつねに環境の一部ではあっても，けっして組織の一部では
(22) 
ない」が，著書(p,76)では「物体はつねに環境の一部， C協働体系の一部〕
ではあっても，けっして組織の一部ではない」となっている。また，より大
言いシステムと部分システムの関係を論じた所では，旧稿(Il―6)が「この
ことは組織と呼ばれるシステムについても同じく妥当する。すべての公式組
織はより大きいシステムのなかに含まれる部分システムである」と簡単であ
るのに対し，著書(p.78)では「このことは組織と呼ばれるシステムについて
も同じく妥当する。 Cまず第1に各組織は，われわれがこれまで “cooperative
system" と呼んできたより大きなシステムの 1構成要素であり，物的システ
ム，社会的システム，生物的システムおよび人間などは，協働体系の他の構
(21) 「協働体系とは，少なくとも 1つの明確な目的のために2人以上の人々が協働す
ることによって，特殊の体系的関係にある物的，生物的，個人的，社会的構成要素
の複合体である。」 TheFunctions, p.65. 
(22)以下， C 〕内は修正ないし追加の部分であることを示す。
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成要素である。さらにまた，たいていの）公式組織はより大きい⑭且織〕シ
ステムのなかに含まれる部分システムである」と変っている。
第7章「公式組織の理論」， 第8章「複合公式組織の構造」は，それぞれ
第2講と第3講とほとんど同じである。
第9章「非公式組織およびその公式組織との関係」は大部分が新しい。非
公式組織は旧稿では，第3講のはじめに数ページにわたってふれられている。
第3部「公式組織の諸要素」について，第10章「専門化の基礎と種類」は
第3講に一部分論及されているがほとんどが新しい。重要な追加と思われる。
すでに述べたように，第11章「誘因の理論」（第4講），第12章「権威の理
論」（第5講），第13章「意思決定の環境」，第14章「機会主義の理論」（第6
講）は，小さい追加や改善があるほかは，ほとんど同文である。
第4部「協働体系における組織の機能」では，第15章「管理職能」が第7
講の前半を収めて，ほとんど変化はない。ただし，第7講「管理職能」での
分類は，①伝達体系を提供し，③不可欠な努力の確保を促進し，⑧目的を定
式化し，規定し，④有効性を促進し，⑥能率を促進し，そして⑥これら組織
要素の適切な組合せを確保すること，となっている。第6番目の管理職能は，
能率の創造的側面としての調整 (coordination)の問題である。著書では，こ
れら①，⑨，⑧を第15章で取扱い，残りの 3つを第16章「管理過程」として
独立させている。
第16章では，上述の⑥能率の部分，すなわち経済の部分で大きい変化がみ
られるが，詳細は次節にゆずることにする。
第17章「管理責任の性質」には実質的な変化はない。第8講の冒頭と最後
に用いられたアリストテレスとプラトンからの引用文が，そのまま著書本文
全体の前後に利用されている事実は，バーナードがいかにこの章を重視して
いたかを物語っているように思われる。
第18章は「結論」であるから，全く新しく書かれたものである。
以上のような新旧原稿の比較を通じて，われわれがこれまで協働体系と組
織の区別を強調し，その意義を論ずるl'こ当たって引用してきた所は，すべて
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新しく書き加えられたことを知るのである。その部分では，協働体系と組織
についての用語上の区別はほぼ明確になされている。旧稿をそのまま利用し
た所でも，一部分は先に例示したような修正を加えているが，それでもまだ，
われわれを悩ませる個所は多くそのままに放置されている。もとより組織と
は協働にほかならず，協働行為や協働努力から成り立っているのであるから，
それほど問題とするに足りないかもしれない。しかしながら著書全体を通じ
て，いまだに cooperativesystemという言葉すら，他の cooperation,system 
of cooperation, system of cooperative effortなどとともに，組織の同意語と
して使用されるならば，誤解の源となりやすいというべきであろう。
旧梢では同じ組織概念を用いつつも，協働体系の線引言をしていないので
組織とそれ以外の環境しかなく，協働が行なわれている具体的な場を組織に
求めればよい。それだけに，かなり自由に言葉を使用して差支えなかったも
のといえよう。「われわれが組織と呼ぶ協働（本系」というような表現は随所に
みられるし，また， Formalorganizations are. those in which the cooperative 
system has definable and relatively stable structure.というような文章も見出
(23) 
しうる。旧稿における構造的概念の分類は、協働体系または組織｛
公式組織
(24) 
非公式組織
といいうるのではなかろうか。
(23)上述第3講2頁(][一2)。
(24)この点については拙稿「協働体系と組織」 （山本・田杉編『バーナードの経営理
論』第3章72~73ページ）を参照されたい。渡瀬教授の分類、すなわち，公式組織
または協働体系｛靡慶式組織 は，旧稿から判断してもその根拠を理解できない。
ついでながら，組織，公式組織，非公式組織について，旧稿のある部分を引用し
ておきたい。
Nearly al of the organizations to which we currently apply the word 
"organization" are formal organizations. (][-2) 
Under these conditions many would doubtless not apply the word "organi-
zation"; but since such organizations al represent systems of cooperation, 
unconscious and without definite purpose, it seems permissible to recognize 
them as organizations, distinguished from the more conspicuous and defined 
systems by the word "informal". (][-3) 
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これまでに， 『経営者の役割』にみられる曖昧さやわれわれの理解を困難
にする原因の 1つは，バーナードがその執筆過程において協働体系概念をに
わかに採用した事実にあることを示してきた。たとえ彼が職業的な学者では
なかったとしても，著書を客観的存在として世に問う以上，いかに多忙にわ
ざわいされたとはいえ，いますこしの責任をもつべきであったであろう。し． 
かし，もしバーナードが躊躇して出版を断念しておれば，彼のすべての他の
著作とともに，バーナードの名はほとんど世間の注目を惹かなかったに相違
ない。そうなれば，経営学におけるバーナードの貢献ないし影響はいかほど
であっただろうか。
蛇足ながら，当時のバーナードの心境と多忙さを述べ，彼を弁護しておき
たいと思う。
「ヘンダーソンは私の本を 1年くらいゆっくり寝かせておくように勤め
(25) 
た。もちろん当時も非常に忙しい仕事をしていたから，自分は『あなたの
いうようにすると，いつまでたっても完成しない。自分にとっては，よか
れあしかれ，今すませてしまうよりほかはない』といった。それで正しか
ったと思う。実際， 1年も放っておくと，何が起るか知れたものではな
し'¥(:6]
1937年の12月から 6週間ほど， GrandJuryの陪審長に当たってしまい，
(27) 
冬のスケジュールがまった＜狂ったことをバーナードは嘆いているが，次の
手紙を読めば誰しも彼に同情を寄せざるをえないだろう。
非公式組織に関する第二の文章は，上掲書収録の拙稿「公式組織と非公式組織」
92ページの注2「この考え方からすれば，非公式組織についても「組織」という用
語を用いるのは適当とは思われない」にかかわっている。
(25) 37年12月1日付のヘンダーソンからの手紙には， 「目下の情勢のもとで出版した
ならば，必ずそのうちにもう 1冊を出版することになるだろう」と婉曲にバーナー
ドの再考を求めている。
'(26)インタービューから引用。前出の38年3月21日付パーナードからヘンダーソン宛
の手紙にも同じ趣旨の言葉がみられる。
(27) 37年12月20日付ヘンダーソンヘの手紙。
16 (329) 『経営者の役割J執筆過程における協働体系と組織の概念について（飯野）
「この本の仕事のやり方を聞けば，あなたはふき出すか悲嗚をあげるで
しょう。私は文字通り 10分か15分きざみの暇をみつけて，やらざるをえな
い状態にあります。そのために明確さを欠き，文体がこ:・tここ゚ たの上に，素
(28) 
材の組立てがまずいものになります。」
四
最後に， 前節では論及しなかった第 16章「管理過程」の第2節（第7講
「管理職能」のうちの⑤）の主題である組織の能率ないし経済の問題に戻る
ことにしょう。ここでもバーナードの所説の内容や適否よりも，協働体系概
念導入に伴う修正と混乱に焦点をあわせたい。
(29) 
旧稿での記述の概要は次の通りである。
組織は物的環境と社会的環境のなかで存在する。したがって組織には，物
的経済，社会的経済および，それらの総合としての全体経済という三重経済
があるものとみなされる。この「3重」ないし「3つの部分からなる」経済
という表現は 3個所に出てくるが，それらをそれぞれ athreefold economy, 
a triple economyおよび (this)tripartite economyと呼んでいる。
組織は 2つの環境のそれぞれからエネルギーを利用し，逆に環境に対して
エネルギーを再分配する。物的環境には人間も含まれているが，組織は物的
環境との関係では，メンバーから貢献される，あるいは物的環境に働含かけ
て獲得される，物的エネルギーや物的素材を取り入れ，逆に，物的環境に向
って消費され，メンバーに与えられる，物的エネルギーや物的素材を支出す
る。この関係における組織の経済が物的経済である。
社会的環境は人間の相互関係よりなり，組織は社会的環境に関して，人間
から個人的，集団的に犠牲，意欲 (willingness)，凝集力 (cohesivepowers) 
を受取り，そして彼らに個人的，集団的に満足を分配する。この社会的環境
(28) 37年12月24日付ヘンダーソンヘの手紙。
(29) VJI-22~24による。
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との関係における組織の経済を社会的経済という。後述する著書での記述と
は相当に異なることをあらかじめ注意しておく必要がある。
これら 2つの個別の部面に加えて，第3の，創造的局面としての調整の機
能によって生ずる組織の全体経済がある。物的経済に不足が生ずれば社会的
経済で補充し（逆の場合も同様である）， 全体としての均衡を維持すること
が能率であり，全体経済であると考えられる。
著書のほうでは，「4重」あるいは「4つの部分よりなる」という aqua-
druple economyを用いる。直接的には協働体系の線引きをし，個人をその.. 
構成要素に加えたことから修正が必要となるばかりでなく，協働体系の他の
構成要素として物的システム，社会的システムをも含めたことから，物的経
済，社会的経済もその内容カ・ゞ異なってくることに注目しなければならない。
著書240ページ以下に，協働体系と他の subsystemsとの関係，効用の見
地からみた協働体系の経済に関する，新しく書き加えられた記述がある。す
なわち， 「組織は協働的な人間活動のシステムであって，その機能は，（1）効
用の創造，（2）効用の変形，（8）効用の交換である。組織は協働体系を創設する
ことによってこれらの機能を完遂することができるが，協働体系のなかでは
組織が中核であり，同時に 1つの補助システムでもある。そして，協働体系
にはさらに，その構成要素として物的システム，人的システム（個人および
個人の集合）および社会的システム（他の組織）がある。したがって，効用の
創造，変形および交換という見地からすれば，協働体系は， （a) a material 
economy; (b) a social economy; (c) the individual economies; (d) the 
organization economyと区別される 4つの異なる経済を包摂する。」
「協働体系の物的経済は，組織の行為によってコントロールされている物
財と物理的諸力に対し，組織が付与する効用の総計である。」 旧稿の物的経
済と比較すれば，協働体系内の，それが所有し，使用するモノに重点が置か
れ，一部分は新しい個人経済に移されているように思われる。
「（協働体系の）社会的経済は，組織と，他の組織ならびに組織とは協働的
な関係をもたない個人，との関係（すなわち効用を交換する力）から成り立
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つが，そのような関係は組織にとって効用がある。社会的経済とは協働体系
以外のものとの協働の可能性の総計である。」 旧稿の社会的経済にくらべて
(30) 
根本的に異なり，これまで社会的要因として考察されてきたもののうち，協
(31) 
働体系外の社会的関係が問題とされる。協働体系内の人間関係など，直接的
に社会的誘因（満足）として作用するものは新しい個人経済に移されている
ものと思われる。
個人経済は著書で新たに追加されたものである。旧稿で物的，社会的経済
に含まれていた，個人と組織の間の交換，とくに人間活動を主とする貢献と
誘因の問題にかかわっている。
そして，「組織経済は， （1）組織がコントロールする物的素材，（2）組織がコ
ントロールする社会関係，（3）組織が調整する個人的活動に対して，組織が付
与する効用のプールである。」「組織が物的所有，社会関係および個人的貢献
で何をなしうるかを基礎にして，組織はこれらを評価する」のである。
かくして， 「これら諸経済のいずれの見地からでも，協働体系の状態を分
析することが可能である。協働体系の物的所有物がなんであるかということ，
ある意味では（使用基準のいかんにより）その経済価値がどれほどであるか
を述べることができる。ある組織の社会的地位ないし社会的資産がなんであ
るかを述べることがで言るし，ときにはある種の経済的評価も可能である。
(30) The Functions, Chapter W, p.40 f. and Chapter VI, p. 67 f. 
(31)協働体系への社会的評価や goodwillなどは社会的資産とみなされよう。求職者
や参加希望者が多く，また潜在的な消費者や取引希望者の多いことなどは，明らか
に有利な立場である。組織の意識的努力（説得＿広告活動）によって直接それが
高められることも多いであろう。なお，社会的経済は可能性に関するものであるか
ら，貢献者との現実の取引きそのものは含まれていない。しかし，取引知の開始，
継続に当たって，このような社会的効用は社会的誘因として作用するであろう。
また，バーナードは「協働」の可能性のみを考えているが， 「非協働」の可能性
はマイナスの社会的経済とみなすべきではなかろうか。公害問題や消費者運動によ
る企業イメージの低下はその例であろうが，そのような事態に直面して組織は存続
一均衡維持を計らねばならなぬえに。 （もっとも，補償金の支払いにまで及べば
社会的経済以外に含めるべきであろう。）
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個人経済がどうなっているかを，たとえば労働時間，購買置，受取賃金など，
いろいろな統計的計数によって述べることもできる。経済学にもとづいてこ
れらを分析し，あるいは計算書を作成することは，しばしば有益であり，多
くの組織では必要である。 これらすべての経済のうち， ただある部分だけ
が，通常，商業組織およびその他多くの組織の貸借対照表に組み入れられて
いる。しかし，組織経済のただ1つの計算書は成功か失敗であらわしたもの
であり，組織経済に関するただ1つの分析は組織行動に関する意思決定の分
析である。組織効用の経済に関する測定単位はない。」
(32) 
著書のこのような部分と，第18章「結論」の(11)で要約している部分＿
いかなる協働体系にも， 3つの第2次的な抽象的効用体系と 1つの第1次的
効用体系とがある＿とは，協働体系概念の導入に伴う修正として新しく書
き加えられたものである。旧稿における「組織の 3重経済」に比較すれば，
この「協働体系の 4重経済」は複雑で理解しにくいものではあるが，それな
. (33) 
りに評価されるべき理論であり，われわれも一層の研究＿とくに「経営」
学の見地からの一ーを進めるべ言所である。
しかし本稿の目的からして，ここで問題にしたいのは第16章のなかでみら
れる曖味さと混乱である。それらが誤解を招く恐れは大きいと思う。
(34) (35) 
第16章の前半は，第1節の有効性を含めて新しいが，旧稿の記述は薪集め
の例証の次の所 (251ページ）から利用されている。そして以下にみるよう
な若干の修正を加えたほかは，ほとんど旧稿のままで第16章を終っている。
この部分には，これから指摘する個所以外に大きい問題はないと思われる。
さて，旧稿を利用し始めた冒頭の文章を比較してみよう。それは次の通り
(32) Ibid., pp.286-287. 
(33)この問題を本格的に取扱った論文として，加藤勝康稿「管理過程」， 前掲『バー
ナードの経営理論』第10章，を参照されたい。
(34)旧稿では8行からなる 1パラグラフの記述にすぎない。
(35)ただし第2節の 2(p.244 f.)は文章は新しいが， 旧稿に同趣旨のことが簡単に
述べられている。
20 (333) 『経営者の役割』執筆過程における協働体系と組織の概念について（飯野）
(36) 
である。
「かように，どの組織にも互〔4〕重経済がある。すなわち， Cl.〕メンバ
ーによって貢献され，環境から〔に対する〕組織の働恙かけによって得られ，
他方，環境に向かって支出され，そのメンバーに与えられる物的なエネルギ
ーと素材，〔2．個人経済〕，メンバーによって貢献され，そのメンバーによっ
て産み出される社会的エネルギー〔3.社会的環境に関連する社会的効用〕，
および [4.〕メンバーから物的給付および社会的給付が貢献され，環境から
物財が確保され，他方，環境に物財が与えられ，そのメンバーに物的ならぴ
に社会的満足が与えられるような複合的〔，包括的な組織の〕経済である。
この経済のただ 1 つの尺度は組織の存続である。•……••」
かように物的経済と組織経済は旧稲のままを利用し，個人経済と社会的経
済は，ほとんど解説なしの修正ないし追加を試みている。 3重経済が 4重経
済になったばかりでなく，物的，社会的経済および組織経済の内容に相当大
きい変化があるにもかかわらず，この程度の修正ですませるのは不十分とい
うべきであり，誤解を招きやすいであろう。
さらにもう 1個所， 3重経済を 4重経済に修正して利用しているので，念
>(37) 
のために引用しておこっ。ただし，問題点は見当たらない。
「すべての組織にあるこの全［4〕重経済の基礎には，産出と投入を細部
にわたって釣り合わすことが不可能であるという， 組織の性質に帰因する
(38) 
（著書では削除）， 本質的な事実がある。このことは協働体系の性質として，
協働体系そのもの，もしくはその生産し，消費するものが，それを構成する
部分あるいは貢献の総計よりも多いこともあり，少ないこともある，すなわ
ち両者は異なるということを別の観点から表現したものである。」
(36) The Functions, p. 251.旧稿は VIl-24~25。下線につづく〔）内は著書での修
正， 〔〕のみは著書での追加である。
(37) Ibid., p. 252,旧稿VIl-26.
(38)このパラグラフからも，旧稿では組織と協働体系が同意であったことがわかる。
また， 1部が削除された理由も理解できる。
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これら最後の 2つの引用文のなかで，最初に出てくる「どの組織にも 4重
経済がある」，「すべての組織にあるこの 4重経済」という表現は，旧稿なら
正しいとしても，著書では組織を協働体系と修正しなければ他の新しい部分． 
と統ーが保たれないように思われる。もっとも，バーナード流の考えでは協
(39) 
働体系経済があるわけではなく，もし協働体系の経済があるとすれば，それ
は組織経済，すなわち，協働体系の諸要素に対して組織が評価した効用のプ
ール，あるいは他の第2次的経済を創造的機能としての調整によって1つの
全体経済としたもの，にほかならないと解釈されるので，バーナードはその
意味では「組織」のままにしておいても，さして重要な問題でないと考えた
のかもしれない。
いずれにせよ，バーナード理論でもっとも難解なものの 1つであるこの部
分も，新，旧原稿の比較から少なからず解決の糸口を見出せるのではないか
と期待される。
む す ぴ
本稿は，ある意味では，バーナードの主著『経営者の役割』執筆過程にお
ける人間バーナードの苦闘の物語であった。彼は「あの本の執筆には，会社
の仕事や他の職責をあわせて， 1日18時間を必要とし，しかも批判的な態度
(40) 
を維持しなければならなかった」と回想している。
バーナードは LowellLectureから 4カ月ばかりの間に，講義原稿を著書
の形に再組織したばかりでなく，恐らくさらに短期間の間に協働体系概念の
導入とそれに伴う修正を行なった。彼は個人を排除した組織概念を維持する
ために，個人のみならず物的，社会的システムをもその構成要素とする協働
体系の線引きを敢行したのである。極めて多忙ななかで，短時日にその作業
を行なったことから，すでに本論で示したような曖昧さを生じたことは止む
(39)すでに引用した個所でバーナード自身も述べているように，他の接近方法からは
可能であろう。
(40)インタービューによる。
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をえなかったというべきであろう。
バーナードの思考過程において，先ず協働体系概念があってその後に組織
概念が成立したのではなく，むしろ管理理論を構想して組織概念に至り，し
かる後に協働体系概念に及んだ事実がわかると，彼の記述過程にみられるわ
かりにくさ，たとえば，第1部での協働や協働行為の理論から，第2部の初
めで突然に協働体系が現れてすぐまた排除されてしまうという読者の戸惑い，
あるいは，物的，社会的な要因ないし環境として取扱われてきたものが，そ
れらの boundaryを必ずしも確定することなく，協働体系の物的システム，
(41) 
社会的システムとみなされるという不明確ざ，など（他にもいろいろあるだ
ろう）の理由がはっきりするように思われる。
もしバーナードが協働体系概念を導入していなければ，山本安次郎教授に
よる「経営，組織，管理の 3層構造理論」という高い評価は多分獲得してい
なかったであろうし，とくに日本の経営学界でそれほどの注目を集めること
ができなかったであろう。 「企業」を組織問題に解消しているというような
批判をも甘受しなければならなかったであろう。もっとも，マネジメント研
究を中心とし，協働体系概念にこだわらないアメリカの経営学界や，組織理
論としてだけ評価する社会学の分野では，たとえ協働体系概念がなくても，
同じくこの分野での古典的名著とみなされているだろうと思う。
バーナードによるマネジメントの機能ないし過程の記述（第4部）は，そ
れだけでも十分特異な価値をもっていよう。その基礎となる組織理論の提示
は，近代組織論の分野を開くとともに，マネジメントと組織の関連を明らか
にして伝統的なマネジメント・プロセス学派とはきわだって異なるアプロー
チとなった。旧稿においてすでにそのようにいうことが出来る。
バーナードは著書において，．さらに一歩を進めて協働論，人間論を展開す
ることによって，単に「経営者の役割」の記述以上の貢献をすることとなっ
(41)明確さを欠くと批判することも出来るが，逆に彼の組織概念に相応して，不明確．
のままにしておいたほうが応用価値が大きいかもしれない。たとえば環境論の考察
において。
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た。ヘンダーソン宛にバーナードがいったように「これが以前にはなかった
本書全体の重要な問題点」となったのであり， 「三層構造理論」としての経
営学体系，あるいはそれ以上のものとなりえたのである。旧稿と著書との比
較は，このようなバーナード理論の理解が正しいことを示している。
ともあれ，バーナードが苦闘の末に到達した『経営者の役割』は彼の業績
(42) 
におけるヒ°ークをなしている。それは彼の全体的な著作システムにおける中
核であり，戦略的な部分システムである。バーナード研究に関するかぎり，
まずこの部分システム（主著）をそれ自体として理解することが必要である。
その場合，特定概念ないし特定部分のみを主著の全体システムから孤立的に
取扱うのは危険であり，誤っている。
さらに，主著にすら本格的に取り組まずに他の業績のみを取り上げるのは，
バーナードの人と業績とを理解するのに有効なことがあっても，彼の経営理
論研究への大きい貢献とはなりにくいであろう。
彼の論文集『組織と管理JIやそこに含まれる論文をことさら重点的に取り
扱った文献で，これまでのバーナード研究は主著に偏重しすぎていたとか，
主著以外の業績は引用されても適切ではなかったとか批判されるのを見ると
き，必ずしも承服できないけれども，いまだにバーナード研究の道のりは長
いと感じるのである。．
（付記。本稿は第46回日本経営学会全国大会での報告 (1972年10月22日），
「バーナード，その人と業績ーー『経営者の役割』執筆過程における協働体
系と組織の概念一」の副題部分を，その印象が生々しいうちに加筆したも
のである。）
(42)バーナードの著作は，主著のほかに，哲学，倫理学から政治学，経済学，経営学．
社会学，心理学，•さらに教育，医療，原子力にいたるまで，極めて広い領域に及ん
でいる。
